



Выпускная квалификационная работа по теме «Управление 
изменениями при реализации кадровой политики предприятия сферы услуг 
(на материалах ООО «Вираж»)» содержит 106 страниц текстового документа, 
25 рисунков, 41 таблицу, 2 приложения, 40 использованных источников, 13 
листов графического материала.  
УПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯМИ, КАДРОВАЯ ПОЛИТИКА, 
УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ, СТРАТЕГИЯ УПРАВЛЕНИЯ 
ПЕРСОНАЛОМ, МОТИВАЦИЯ ПЕРСОНАЛА. 
Объектом исследования бакалаврской работы является предприятие – 
общество с ограниченной ответственностью ООО «Вираж». 
Целью бакалаврской работы является разработка мероприятий по 
совершенствованию кадровой политики предприятия на примере общества с 
ограниченной ответственностью «Вираж». 
Задачами бакалаврской работы являются: 
- рассмотреть кадровую политику как инструмент управления; 
- рассмотреть проблематику в управлении изменениями при реализации 
кадровой политики; 
- провести мониторинг организационной среды ООО «Вираж»; 
- проанализировать управление изменениями при реализации кадровой 
политики ООО «Вираж»; 
- разработать программно-целевой подход к реализации стратегии 
изменения; 
- оценить социально-экономическая  эффективность  предложенных  
рекомендаций. 
Предметом защиты являются мероприятия совершенствования 
кадровой политики ООО «Вираж». 
В теоретической части исследования рассмотрена концепция 
управления изменениями при реализации кадровой политики предприятия 
сферы услуг. 
Во второй части исследования составлена организационно-правовая 
характеристика предприятия, проведена оценка структуры и культуры 
управления. В рамках SWOT-анализа были изучены сильные, слабые 
стороны, возможности и угрозы развития и определена оптимальная 
стратегия развития организации. Проведен анализ управления изменениями 
при реализации кадровой политики ООО «Вираж». 
По итогам исследования разработаны рекомендации по 
совершенствованию кадровой политики ООО «Вираж». Проведена оценка 
социально-экономической и организационной эффективности разработанных 
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Очевидно, что сверх актуальным в настоящий момент становится 
осознание необходимости и стратегической значимости кадровой политики как 
некоего свода системы принципов, методов и критериев, целей, норм и правил, 
обеспечивающих в соответствие человеческого ресурса организационной 
стратегии. Осознание того, что разработка кадровой политики организации – 
это не разовое мероприятие, а постоянная и целостная стратегия работы в 
области управления социально-трудовыми отношениями в организации, 
обеспечивающая создание сплоченного, ответственного и 
высокопроизводительного коллектива работников, способных адекватно 
реагировать на вызовы рынка и оценивать позиции в конкурентной среде. 
Кадровая политика - это не декларативный документ.  
В этой связи возникает необходимость в разработке и выборе такого типа 
кадровой политики, который по своей сути и содержанию является важнейшим 
кадровым управленческим решением, поскольку предопределяет получение 
положительного синергетического эффекта. 
Для того чтобы предприятие работало эффективно, необходимо 
правильно организовать труд работников, при этом постоянно контролируя 
деятельность работников, используя различные методы управления 
персоналом. Особое внимание необходимо уделять улучшению условий труда, 
к сожалению, с переходом к рыночной экономике этой проблеме не всегда 
уделяется достаточно внимания. 
Управление персоналом признается одной из наиболее важных сфер 
жизни  предприятия, способного многократно повысить ее эффективность, а 
само понятие «управление персоналом» рассматривается в достаточно 
широком диапазоне: от экономико-статистического до философско-
психологического. 
Объектом исследования бакалаврской работы является предприятие – 






























































































































































































































































































































































Предметом защиты являются мероприятия совершенствования кадровой 
политики ООО «Вираж». 
Целью бакалаврской работы является разработка мероприятий по 
совершенствованию кадровой политики предприятия на примере общества с 
ограниченной ответственностью «Вираж». 
Задачами бакалаврской работы являются: 
- рассмотреть кадровую политику как инструмент управления; 
- рассмотреть проблематику в управлении изменениями при реализации 
кадровой политики; 
- провести мониторинг организационной среды ООО «Вираж»; 
- проанализировать управление изменениями при реализации кадровой 
политики ООО «Вираж»; 
- разработать программно-целевой подход к реализации стратегии 
изменения; 
- оценить социально-экономическая  эффективность  предложенных  
рекомендаций. 
Источниками информации являются Устав организации, бухгалтерская 
отчетность, данные анкетирования, интервьюирование начальника, работников, 
штатное расписание, экспертные оценки. 
Основной информационной базой для анализа хозяйственной и 
финансовой деятельности ООО «Вираж» являются: труды отечественных 
ученых, таких как Егоршин А.П., Кибанов А.Я., Захаров Д.К., Дуракова И.Б. 
Генкин Б.М., Иванцевич Д.М., Лобанова А.А., Магура М.И., Моргунова Е.Б., 
Журавлева П.В., Карташова С.А.; труды зарубежных ученых Тейлора Ф.У., 
Мескона М.Х., Альберта М., Хедоури Ф., Кнорринга В., Акоффа Р.; 
нормативные акты, периодическая печать. 
Бакалаврская работа состоит из введения, трёх глав, заключения, списка 
использованных  источников и приложений. Общий объём работы 106 стр. 
Бакалаврская работа иллюстрирована 25 рисунками; 41 таблицей; 2 
приложениями. Список литературы включает в себя 40 источников. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ УПРАВЛЕНИЯ ИЗМЕНЕНИЯМИ ПРИ 
РЕАЛИЗАЦИИ КАДРОВОЙ ПОЛИТИКИ ПРЕДПРИЯТИЯ СФЕРЫ 
УСЛУГ 
 
1.1 Кадровая политика как инструмент управления  
 
В современном мире ни одна организация не может существовать и 
нормально функционировать без управления людьми. Хорошие кадры 
позволяют организации решать поставленные перед ней задачи. Для того, 
чтобы воспитать квалифицированные кадры, требуется напряжённая работа 
специалистов службы по работе с кадровым составом, ведь персонал как объект 
управления требует очень много внимания и индивидуального подхода.  
Таблица 1.1 – Определения кадровой политики разных авторов 
Автор Определение 
Ф. У. Тейлор Кадровая политика - это: развитие каждого отдельного рабочего; подбор, 
обучение и расстановка рабочих на те рабочие места и задания, где они 
могут дать наибольшую пользу и т. п. [45] 
А. Файоль Кадровая политика - один из ключевых элементов функции 
распорядительства, к принципам которой относилось "постоянство 
состава персонала" [46] 
Е.В. Маслов Кадровая политика - это генеральное направление в кадровой работе, 
выраженных в решениях правительства на длительную перспективу или 
отдельный период. [30] 
Т.Ю. Базаров, 
Б.Л. Еремин 
Под политикой организации, как правило, понимается система правил, в 
соответствии с которой действуют люди, входящие в организацию. 
Важнейшая составная часть стратегически ориентированной политики 
организации - ее кадровая политика, реализуемая руководством в 
отношении человеческих ресурсов [4] 
Кибанов А.Я. Кадровая политика организации - основа формирования стратегии 
управления персоналом [19] 
Крымов А.А. Кадровая политика- это логичное и естественное продолжение 
маркетинговой и инвестиционной политики предприятия [28] 
Ротвелл Ш.  Кадровая политика - это общая кадровая стратегия, объединяющей 
различные аспекты политики организации в отношении персонала и 
планы и пользования рабочей силы [37] 
Н. А. Чижов Кадровая политика предприятия, фирмы — это комплекс 
организационных и содержательных мер, направленных на эффективное 
использование способностей и профессиональных навыков каждого 
отдельного работника в реализации конечных целей (миссии) 


























































































































































































































































































































































































































































Окончание таблицы 1.1 
Автор Определение 
 Дж. Иванцевич 
и А. А. Лобанов 
Политика управления персоналом — общее руководство в принятии 
решений по важнейшим направлениям в области управления персоналом 
[16] 
 
Обобщая вышеназванные подходы, можно сделать ряд заключений 
относительно определения кадровой политики:  
- кадровая политика организации — понятие более универсальное, общее, 
объективно существующее, независимо от того, насколько она осознана 
и целенаправленно формируется и реализуется руководством;  
- кадровая политика является той «особой зоной» для персонала, которая 
относится к групповым целям и ценностям и не оставляет равнодушным всех 
членов коллектива. Если ее разработкой не занимается руководство, то 
зачастую ее принципы и приоритеты формируют сотрудники в определенных 
лозунгах, ценностях, и т. д.;  
- кадровая политика может сравниваться со стратегией управления 
персоналом в тех случаях, когда стратегия разработана и существует либо 
в форме регламентирующего документа, либо как известный и признанный 
руководством и сотрудниками свод правил, норм, целей, приоритетов в области 
управления персоналом. Поэтому определение кадровой политики как 
целостной стратегии управления персоналом справедливо как нормативное, 
присущее организациям с высоким уровнем менеджмента, как кадрового, так 
и стратегического [13].  
Общим вектором, по нашему мнению, в различных теоретических 
подходах к определению феномена кадровой политики является определение 
кадровой политики как целенаправленной деятельности по созданию трудового 
коллектива, которая наилучшим образом способствовала бы совмещению целей 
и приоритетов предприятия и его работников. 
Очевидно, что сверхактуальным в настоящий момент становится 
осознание необходимости и стратегической значимости кадровой политики как 
некоего свода системы принципов, методов и критериев, целей, норм и правил, 
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обеспечивающих в соответствие человеческого ресурса организационной 
стратегии [21]. Осознание того, что разработка кадровой политики организации 
– это не разовое мероприятие, а постоянная и целостная стратегия работы в 
области управления социально-трудовыми отношениями в организации, 
обеспечивающая создание сплоченного, ответственного и 
высокопроизводительного коллектива работников, способных адекватно 
реагировать на вызовы рынка и оценивать позиции в конкурентной среде. 
Кадровая политика - это не декларативный документ.  
В этой связи возникает необходимость в разработке и выборе такого типа 
кадровой политики, который по своей сути и содержанию является важнейшим 
кадровым управленческим решением, поскольку предопределяет получение 
положительного синергетического эффекта. 
 Традиционно выделяются два основных типа кадровой политики: 
открытая и закрытая, и предполагается возможность их сочетания и 
модификаций. В  в рамках данных типов кадровой политики выделяются 
подвиды по некоторым признакам. У каждого из этих типов есть свои 
преимущества и недостатки, причем в чистом виде они почти не встречаются. 
Все зависит от того, какие доминанты выбирают в своей работе те или иные 
организации [35].  
На наш взгляд, достаточно выделить два основных видовых признака и 
на их основе определить наиболее рациональное сочетание доминант, или 
сформировать новый тип кадровой политики. К этим признакам следует от- 
нести (рисунок 1.1):  
- уровень осознанности норм и правил управления персоналом;  
- степень открытости кадровой политики. 
В рамках первого признака выделяются следующие виды кадровой 
политики:  
- Пассивная, заключающаяся в том, что в отношении персонала не 








































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































негативных последствий. Отрицательным является отсутствие планирования 
потребности в кадрах, инструментов оценки труда и персонала и т.д. [38] 
 
Рисунок 1.1  - Классификация типов кадровой политики 
 
- Реактивная, сосредотачивающаяся на контроле и выявлении причин 
кризисных ситуаций; возникновения конфликтов, отсутствия кадров высокой 
квалификации, трудовой мотивации, прогнозов развития персонала;  
- Превентивная, предполагающая наличие обоснованных прогнозов 
развития кадровой ситуации, но не обладающая инструментами влияния на нее. 
Программы развития организации должны быть увязаны со стратегическими 
факторами успеха: достижимостью максимально возможного приближения к 
рынку через краткосрочный и среднесрочный прогнозы потребности в кадрах и 
т.п. Одной из важнейших проблем в рамках данного вида кадровой политики 
является разработка целевых и адресных кадровых программ [28]. 
 - Активная (рациональная; авантюристическая), ориентирована на 
запросы клиентов и, соответственно, высокое качество выпускаемой 
продукции, что требует использования достижений научно-технического 

































































































































































































































































































































































































ответственности и соблюдением экономического равновесия. Осуществляется 
подбор и подготовка квалифицированного персонала и развитие кадрового 
потенциала. Создаются адаптивные и гибкие организационные структуры 
управления.  
По степени открытости кадровой политики, как указывалось ранее, 
выделяются:  
- Закрытая, когда организация при подборе кадров ориентируется только 
на внутренний рынок труда, поэтому замещение происходит только из числа 
сотрудников организации. Такой подход характерен для организаций, для 
которых более важным является создание определенной корпоративной 
культуры, формирование чувства приверженности;  
- Открытая, когда организация ориентирована только на внешний рынок 
труда и при приеме на работу. Здесь важен любой специалист соответствующей 
квалификации. Такой подход к кадровой политике характерен для начинающих 
бизнес организаций, еще не имеющих прочные позиции на рынке, но 
стремящихся к быстрому росту и выходу на передовые позиции в своей отрасли 
[47].  
В связи с тем, что, как правило, в действительности происходит 
смешение этих двух видов политик, не всегда приводящее к ожидаемым 
результатам, следует говорить о синергетическом объединении преимуществ 
каждого из видов и, соответственно адекватной терминологии. Так, на наш 
взгляд, наиболее точно терминологическую сущность такого вида кадровой 
политики можно раскрыть с помощью термина «контаминационная», смысл  
которого заключается в смешении, слиянии различных составляющих кадровых 
политик в новую совокупность, новую форму с полностью ассимилированными 
преимуществами и недостатками [48].  
Смешанная (контаминационная) кадровая политика заключается в том, 
что организация одновременно прозрачна, как для потенциальных, так и для 
штатных сотрудников, балансирует вокруг внутренней занятости, и мотивации 
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персонала к творческой активности, саморазвитию и сопричастности к целям и 
интересам организации.  
Результаты такого смешивания различных типов и видов кадровой 
политики могут быть диаметрально противоположными: от крайне негативных, 
до стратегически значимых.  
В этой связи в данной работе используется термин «контаминационная» 
кадровая политика, исходя из того, что контаминация – это смешение, 
соединение; …возникновение новой …формы путём объединения элементов 
двух … форм, чем-н. сходных [30]. 
 Вместе с тем следует отметить, что, с одной стороны, контаминация - это 
от лат. - соприкосновение, смешение [14] и взаимодействие близких по 
значению единиц, приводящее к возникновению нового значения, с другой 
стороны, под контаминацией понимается система процессов, обусловливающих 
формирование нового их качества, причем как позитивного, так и негативного.  
Негативные эффекты могут проявляться в контаминационных 
искажениях, являющихся результатом доминирования одной из 
организационных сил над другими: преобладание авторитарного руководства; 
стандартизация, формализация и экономия как жесткий режим в целях 
повышения производительности труда; концентрация на многопрофильности 
деятельности и, соответственно, на опыте и профессионализме персонала; 
инноваторство, проявляющееся в преобладании адхократических 
(организационные формы), подразделения, занимающиеся новыми для формы 
вопросами и являющиеся, как правило, временными [31]), форм, что в 
отсутствии централизованного руководства приводит к потере контроля и 
разрушению организации; и, наконец, конкурирующие друг с другом, 
идеология кооперации и политика разделения, которые зачастую превращаются 
в некую игру в повышение эффективности, не приводящую к желаемым 
результатам. 
 Таким образом, контаминационное искажение - результат 
доминирования одной из организационных сил над другими  
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В этой связи, при разработке кадровой политики целесообразно 
учитывать аналитические инструменты выяснения причин, приводящих к 
таким качественным изменениям и контаминационным искажениям, что по 
существу является выявлением механизмов самоорганизации, обеспечивающих 
композиционный (синергетический) эффект в виде приращения стоимости 
бизнеса [30]. 
Исходя из вышесказанного, термин контаминация применительно к 
кадровой политике трактуется следующим образом:  
Контаминация кадровой политики – это микс различных типов и видов 
кадровой политики, используемых одновременно в управлении персоналом в 
рамках одной организации, от правильности сочетаний которых зависит:  
- влияние на результаты деятельности организации;  
- управляемость взаимодействия, объединения, композиции элементов 
механистической и инноваторской организации деятельности, элементов 
бюрократии и адхократии;  
- сбалансированность внутренней занятости;  
- мотивация персонала к творческой активности, саморазвитию и 
сопричастности к целям и интересам организации;  
- возможность создания нового типа кадровой политики, более 
совершенного и гибкого [17].  
Таким образом, получение положительного композиционного 
(синергетического) эффекта в виде приращения стоимости бизнеса, возможно 
лишь в том случае, если контаминация кадровой политики становится 
основанным на гибком подходе управляемым взаимодействием, объединением, 
композицией элементов механистической и инноваторской организации, 
деятельности, элементов бюрократии и адхократии, обеспечивающим 
сбалансированность внутренней занятости, мотивирующей персонал к 
творческой активности, саморазвитию и сопричастности к целям и интересам 
организации, создающим возможность создания нового типа кадровой 
политики.  
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При этом следует учитывать, что: контаминационный эффект кадровой 
политики заключается в изменении ее влияния на результаты деятельности 
организации и стоимость бизнеса в зависимости от [7]:  
- правильности выбора сочетания «закрытость/открытость» и других 
типов и видов кадровой политики;  
- отношения к человеческому ресурсу как к затратам или как к капиталу, 
реальному активу;  
- отношения к кадровой политике как формальному документу или как к 
закону и совокупности норм и правил, которые работодатель устанавливает для 
себя по отношению к наемному персоналу в области занятости, организации и 
эффективности труда, вознаграждения за труд, развития человеческих ресурсов 
и социальных программ;  
- меры ответственности за персонал  
Такая кадровая политика должна быть характерна, как для стабильно 
функционирующих, так и развивающихся организаций, в основе которых лежат 
активные инновационные и стратегические процессы, инициирован- ные как во 
внутренней, так и во внешней среде. Процессы формирования но- вого качества 
кадровой политики организации должны учитывать различные аспекты. 
Формирование кадровой политики организации должно происходить в 
следующей последовательности (рисунок 1.2) [31]. 
Следует учитывать, что не только организация имеет цели. Свои 
собственные цели, индивидуальные цели имеет и каждый работник 
организации. Если исходить из необходимости соответствия индивидуальных и 
организационных целей, то можно сформулировать основной принцип 
кадровой политики. Он заключается в том, что одинаково необходимо 
достижение индивидуальных и организационных целей. Это означает, что при 
возникновении конфликтов нужно искать справедливые компромиссы, а не 
отдавать предпочтение целям организации. Правильное понимание сущности 
кадровой политики возможно лишь в том случае, если в полной мере 
учитывается это обстоятельство. Практика последних лет показывает, что этот 
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принцип соблюдается в организациях все в большей степени [18].  
 
Рисунок 1.2 – Этапы формирования кадровой политики 
 
Принципы кадровой политики направлены на достижение целей 
предприятия, могут учитывать интересы работников, и ограничиваются 
состоянием рынка труда и законодательством. 
 Графически информационную модель кадровой политики предприятия 
можно представить в виде диаграммы потоков данных (рисунок 1.3) [11]. 
Модель отражает информационное взаимодействие направлений работы 
кадровой службы и других подразделений предприятия, а также 
взаимодействие с другими организациями. 
Взаимодействие кадровой службы предприятия с организациями, 
являющимися источниками информации о специалистах (учебные заведения; 
биржи труда; службы занятости; кадровые агентства; интернет сайты, 
посвященные поиску работы), позволит оценить конъюнктуру рынка труда и 
возможности реализации плана развития кадрового потенциала. 
разработка общих принципов кадровой политики, определение приоритетов целей 
создание и поддержка системы кадровой информации, осуществление кадрового 
контроллинга 
планирование потребностей в персонале, формирование структуры и штата, создание 
резерва кадров 
обеспечение программы развития персонала, профориентация и адаптация сотрудников, 
планирование индивидуального продвижения, формирование команд, профессиональная 
подготовка, повышение квалификации и переподготовка кадров 
формирование принципов распределения средств, обеспечение эффективной системы 
мотивации и стимулирования труда 
анализ соответствия кадровой политики и стратегии организации управлению ее 
персоналом, оценка кадрового потенциала 
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Рисунок 1.3  – Модель кадровой политики предприятия  
 
Концептуальная модель адаптивного управления кадровой политикой 
предприятия позволяет (рисунок 1.4) [8]: 
 анализировать и прогнозировать потребность предприятия в 
трудовых ресурсах; 
 разрабатывать целевые программы управления; 
 разрабатывать положения кадровой политики предприятия; 
 адаптировать разработку кадровой политикой к конъюнктуре рынка 
труда региона. 
Данная модель позволяет применить метод управления объектами по 
прецедентам к управлению трудовыми ресурсами предприятия, основываясь на 
классах состояний. В этом подходе состояние объекта управления сравнивается 
с прецедентами из заранее накопленной базы данных. На основе параметров 
системы управления кадрами выбирается один из похожих прецедентов.  
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Рисунок 1.4 – Концептуальная модель адаптивного управления кадровой 
политикой предприятия. 
 
Управляющее воздействие, связанное с ним, используется напрямую или 
адаптируется к текущему случаю [15].  
Таким образом, общим вектором в различных теоретических подходах 
к определению феномена кадровой политики является определение кадровой 
политики как целенаправленной деятельности по созданию трудового 
коллектива, которая наилучшим образом способствовала бы совмещению целей 
и приоритетов предприятия и его работников. Очевидно, что сверх актуальным 
в настоящий момент становится осознание необходимости и стратегической 
значимости кадровой политики как некоего свода системы принципов, методов 
и критериев, целей, норм и правил, обеспечивающих в соответствие 
человеческого ресурса организационной стратегии. Осознание того, что 
разработка кадровой политики организации – это не разовое мероприятие, а 
постоянная и целостная стратегия работы в области управления социально-
трудовыми отношениями в организации, обеспечивающая создание 
сплоченного, ответственного и высокопроизводительного коллектива 
работников, способных адекватно реагировать на вызовы рынка и оценивать 
позиции в конкурентной среде.  
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1.2 Проблематика в управлении изменениями при реализации кадровой 
политики 
 
Концепция управления изменениями охватывает все запланированные, 
организуемые и контролируемые перемены в области стратегии, 
производственных процессов, структуры и культуры любой социально-
экономической системы, включая частные и государственные предприятия [40]. 
Современная организация – это развивающийся элемент экономической 
среды, который по своей природе является целостным объектом, обладающим 
как общегрупповыми, так и специфическими характеристиками, системными 
качествами, связанными с адаптацией к изменениям внешней среды. Эти 
изменения могут быть реализованы при развитии способностей предприятия к 
эффективной внутренней трансформации. Существуя во времени, данная 
система может быть «перепроектирована» с целью достижения приемлемого 
уровня эффективности и с учетом высокой динамики современных 
экономических процессов [31]. 
В контексте теории систем организация — это совокупность нескольких 
элементов, взаимодействующих между собой взаимозависимым образом. 
В упрощенной форме организация получает ресурсы (вход) из более крупной 
системы (внешней среды), осуществляет обработку этих ресурсов (процессы) 
и возвращает их во внешнюю среду в измененной форме (выпускаемые товары 
и услуги). На рисунке 1.5 представлены основные элементы организации как 
системы.  
Необходимо заметить, что теория систем применительно к организациям 
делает акцент на двух важных соображениях:  
1 выживание организации зависит от ее способности адаптироваться 
к требованиям внешней среды (важность «обратной связи»)  
2 для удовлетворения этих требований цикл «вход — процесс — выход» 






Рисунок 1.5 - Организация как система 
Применительно к организациям, «изменения» означают внедрение новых 
методов и технологий, с тем, чтобы преобразовать деятельность организаций в 
соответствии с изменяющимися требованиями рынка или извлечь выгоду из 
создавшихся в бизнесе возможностей. Компания сможет эффективно работать в 
условиях неопределенности только в том случае, когда ее руководство имеет 
определенную тактику реагирования. Однако будущие изменения в среде 
неизвестны, о них можно только догадываться, поэтому руководство должно 
стратегически подходить к этому вопросу. 
Для достижения стратегического преимущества менеджеры могут со-
средоточиться на пяти типах изменений внутри организации: технология; 
товары и услуги; стратегия и структура; культура. В зависимости от 
движущихся изменений внутренних и внешних сил инновации могут 
осуществляться в одной или более сферах. Изменение одной переменной 
неизбежно скажется на других, т.к. все переменные взаимосвязаны. Их 
взаимосвязь можно представить в виде рисунка 1.6  [20]. 
Изменения в технологии - это изменения в процессе производства, в том 
числе в основных навыках и знаниях работников организации, которые дают 
им возможность приобрести особую, лишь для них характерную ком-
петентность. Перемены в технологии затрагивают способы изготовления това-
ров или оказания услуг. Они включают методы работы, оборудование и ход 
работы. С другой стороны, в современных организациях эти изменения 
касаются также управленческих и сервисных технологий. Речь, конечно же, 








 Цели и задачи 
 Процессы  
 Характеристики 
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Цель изменений заключается в повышении эффективности производства 









Рисунок 1.6 –  Взаимосвязь типов организационных изменений 
 
Изменения в товарах и услугах имеют отношение к конечным продуктам 
организации в виде товаров или услуг. Новые товары могут представлять собой 
несколько усовершенствованные старые или абсолютно новый ассортимент 
продукции. Новая продукция, как правило, разрабатывается, чтобы увеличить 
долю рынка, приходящуюся на компанию, или освоить новые рынки, группы 
потребителей или клиентов.  
Изменения в стратегии и структуре организации относятся к админи-
стративной сфере. Административная сфера организации - это контроль и 
управление. Здесь изменения происходят в структуре организации, стратеги-
ческом менеджменте, политике, системе вознаграждения, трудовых отноше-
ниях, в системе взаимосвязей, контроля и информации, в системе финансовой 
отчетности и планирования бюджета. Изменения структуры и стратегии 
обычно происходят сверху вниз, т. е. по распоряжению высшего руководства, 
тогда как перемены в области технологии и продукции могут идти снизу вверх. 
Уменьшение размеров корпорации, реструктуризация - все это примеры 
структурных изменений. 
Изменения в культуре имеют отношение к изменениям в ценностях, 




Технология Товары   
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Культурные изменения касаются того, как сотрудники думают. Это скорее 
изменения в мышлении, чем в технологии, структуре или продукции. Чтобы 
успешно провести изменения в самих людях, их надо скоординировать с 
другими изменениями. Говоря об изменениях в людях, имеется в виду 
ограниченный круг сотрудников. Когда речь идет об изменениях в культуре, 
подразумевается организация в целом. Реинжиниринг бизнес-процессов и 
внедрение системы качества относятся к изменениям в культуре. В 
современном менеджменте разработано достаточно много инструментов 
изменения культуры организационных групп и организации в целом. Один из 
них — «организационное развитие», подразумевающее применение 
специально разработанных поведенческих методов для улучшения социально-
психологического климата организации и совершенствования системы 
внутренних взаимоотношений.  
Не все перемены начинаются и продолжаются с одинаковой скоростью. 
Изменение может быть проведено медленно и с осторожностью или быстро и 
радикально. Они могут возникать не только на формально запланированной 
основе, но и вызываться незапланированными и непредвиденными процессами. 
Силы, влияющие на этот процесс, существуют везде – как внутри самой 
организации, так и во внешней среде.  
Из-за сложностей, вызываемых состоянием некоторых переменных, 
обусловивших введение новшеств и подвергшихся изменению, 
взаимозависимостей этих переменных и реакций на новшества, эффективное 
управление изменениями является одной из самых трудных, но и престижных 
задач для управляющих. 
Практический анализ показывает, что кадровая политика предприятий в 
России не столь эффективна, как кажется на первый взгляд, и требует 
серьезного внимания со стороны руководства, внесения в нее изменений, 
которые позволят стабилизировать коллектив, повысить уровень 
удовлетворенности работников, улучшить психологический климат [13].  
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Анализ кадровой политики, реализуемой руководством частных 
предприятий, показал, что она несет в себе ряд недостатков (таблица 1.2), 
основная часть опрошенных работников этих предприятий не боится потерять 
рабочее место и уверена, что с легкостью найдет новое, если не с лучшими, то с 
такими же условиями работы. 
Таблица 1.2 - Недостатки кадровой политики предприятий и их последствия 
Недостатки кадровой политики Последствия недостатков кадровой политики 
1. В подборе персонала 1.1. Неудовлетворенность работой 
1.2. Выполнение бесполезной работы 
1.2.1. Сверхурочные работы 
1.3. Невозможность полной самореализации 
1.4. Обострение отношений между руководителями и 
подчиненными 
1.4.1. Плохой морально-психологический климат в 
коллективе 
1.5. Ошибки в работе 
2. В области корпоративной 
культуры 
2.1.Обострение отношений между руководителями и 
подчиненными 
2.2. Противостояние старожилов новым работникам 
3. В области информирования 
персонала о политике руководства 
фирмы 
3.1. Обострение отношений между руководителями и 
подчиненными 
3.2. Противостояние старожилов новым работникам 
3.3. Отсутствие полной отдачи в работе 
3.4. Неудовлетворенность оплатой труда при достаточно 
высоких заработках 
4. В области оплаты и 
стимулирования 
4.1. Отсутствие полной отдачи в работе 
4.2. Неудовлетворенность оплатой труда при достаточно 
высоких заработках 
5. В области организации системы 
профессионального роста и 
продвижения 
5.1. Неудовлетворенность работой 
5.2. Ошибки в работе 
6. В области организации труда 
  
1.1. Выполнение бесполезной работы 
1.2. Выполнение сверхурочной работы 
1.3. Суета 
1.3.1. Усталость 
1.4. Ошибки в работе 
1.5. Снижение производительности труда 
Высокие затраты рабочего времени 
7. В области создания условий 
труда 
7.1. Неудовлетворенность условиями труда 
 
В результате недостатки кадровой политики и их последствия приводят к 
текучести кадров – потере более перспективной части персонала, разглашению 
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служебной тайны, снижению результативности деятельности, созданию 
негативного имиджа предприятия. 
В целях формирования эффективной кадровой политики на \ 
предприятии, был систематизирован ряд важных характеристик, 
проявляющихся в той или иной форме на всех уровнях управления: 
государственном, региональном, уровне предприятия. Признаки 
систематизации и характеристики кадровой политики представлены в таблице 
1.3 [20]. 
Таблица 1.3  - Характеристики кадровой политики предприятия 
Признаки характеристик Характеристики кадровой политики 
Уровень разработки и реализации 
кадровой работы 
Государственная, региональная, городская, 
политика предприятия, подразделения 
Направленность кадровой политики Цели, направления и задачи кадровой политики 
(конкретизируются в зависимости от уровня и 
практической значимости) 
Период реализации кадровой 
политики 
Долгосрочная, среднесрочная, краткосрочная, 
текущая 
Содержание мероприятий, задач 
кадровой политики 
Организационные, экономические, финансовые, 
социальные, правовые, политические, 
демографические, культурные 
Эффективность Действенная, результативная, прагматичная, 
реализованная в значительной мере 
Степень реализации Полностью, частично, в значительной мере 
Степень участия субъектов Пассивная, реактивная, превентативная, активная 
Отношение к внешней среде Открытая, закрытая 
 
Кадровая политика, как важнейшая составляющая управления 
человеческими ресурсами, включает в себя ряд направлений, реализация 
которых способствует ее осуществлению. В исследовании выделено девять 
функций управления персоналом, нашедших отражение в следующих 
направлениях кадровой политики предприятия (таблица 1.4) [21]. 
Таблица 1.4 - Взаимосвязь функций управления персоналом с направлениями 
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Профориентация и адаптация Политика найма и учета 
персонала 
Политика профориентации 
Обучение персонала Политика развития персонала Политика образования 
Оценка трудовой 
деятельности 
Политика развития персонала Аттестационная политика 
Повышение, понижение, 
перевод и увольнение. 
Управление карьерой 




В условиях кризиса кадровая политика вынужденно трансформируется. 
Особенности ее реализации связаны с ограниченностью финансовых средств; 
неизбежностью организационных мер, связанных со свертыванием ряда 
программ социального развития и сокращением численности персонала; 
повышенной социально-психологической напряженностью в коллективе. 
Кадровая политика организаций в условиях динамичного развития и 
спада объемов продаж и объемов оказания услуг представлена на рис. 1.7. 
Одной из основных проблем управления современным предприятием или 
организацией является их быстрое развитие и изменение в соответствии с 
современными рыночными принципами функционирования и растущими 
требованиями общества. Внешние условия функционирования современной 
организации касаются различных показателей ее деятельности, требуют 
гибкости системы управления, а значит эффективного менеджмента – как 
одного из ее важнейших элементов. Изменения в организации обусловлены ее 
реакцией на развитие окружающей среды (связи, требования и возможности). 
Организации вынуждены  постоянно приспосабливаться к среде, в которой 
существуют. Сами они также генерируют изменения во внешней среде [49]. 
Само изменение – это постепенный или ступенчатый процесс перевода 
организации на новый уровень с использованием существующих идей и 



















рабочих с целью овладения 
двумя или более профессиями
Создание безопасных и благоприятных 
условий труда
Внедрение инноваций в трудовой 
процесс
Научная организация труда
Развитие деловой активности и 
творческого потенциала
Мотивация и стимулирование роста 
производительности труда
 
Рисунок 1.7 - Направления кадровой политики организации 
 
запланированные, организуемые и контролируемы перемены в области 
стратегии, производственных процессов, структуры и культуры любой 
организации, любой социально-экономической системы. Менеджмент 
изменений занимается специфическими вопросами управления предприятием, 
включая организационные, кадровые, коммуникационные и информационные 
аспекты [50]. 
Другой важной тенденцией современной теории и практики управления 
является повышенное внимание к сотрудникам компании как к ключевому 
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ресурсу конкурентоспособности и долгосрочного развития организации в 
непредсказуемой и сложной среде. Значение данного ресурса усиливается в 
условиях повышения мобильности рабочей силы, появления «работников 
знаний», роста в экономике доли интеллектуальноемких «производств» (в 
противовес капитало и трудоемким) и сектора услуг.  
При этом обширная литература и опыт практиков свидетельствуют о том, 
что именно с человеческим фактором связано множество проблем в процессе 
организационных изменений, поскольку сознание и поведение сотрудников 
компании изменить гораздо сложнее, чем технологии, оборудование или 
организационную структуру [39]. 
Резюме различных взглядов на приоритетные задачи в сфере управления 
персоналом в период организационных изменений представлено в табл. 1.5. Из 
нее видно, что единого мнения по этому поводу в рамках теоретических 
концепций нет. 
Таблица 1.5 - Теории организационных изменений и задачи управления 
персоналом 





полностью находящиеся во 
власти лидера организации 
Информационная кампания, 
реорганизация полномочий и 
обязанностей, разработка новой 
системы стимулирования 
Жизненного цикла Предписанное «Естественное» 
чередование стадий эволюции и 
революции 
Разные для каждой стадии 
развития. Например, на этапе 




Чередование этапов эволюции и 
революции, нет 
предопределенности этапов, но 
переход происходит только в 
конкретных условиях 
Информационная кампания, 
реорганизация полномочий и 




Изменения в организации посто-
янны, у каждого работника есть 
равная с другими возможность 
влиять на развитие компании 
Развитие персонала: обучение 
общим знаниям, развитие 
гибкости мышления, отбор 




чередования этапов, сильное 
влияние слабых воздействий, 
непланируемые изменения 
Развитие персонала: развитие 
гибкости мышления, обучения 




Интересно отметить, что задачи управления организацией в целом, 
актуальные в рамках теорий развивающихся изменений и саморазвивающейся 
организации, по нашему мнению, перекликаются с задачами управления, 
предлагаемыми концепцией динамических способностей. В обоих случаях речь 
идет, в первую очередь, о развитии у компании способности к изменениям, 
которая включает в себя способности увидеть новые возможности для 
развития, принять необходимые внутренние изменения и успешно их 
реализовать [22].  
Применительно к функции управления персоналом формирование 
данных способностей может осуществляться с помощью разных инструментов 
развития персонала и создания лояльности к изменениям, в том числе через 
«универсальное» обучение и активизацию информационного обмена внутри 
компании (как по вертикали — открытость руководства к общению с 
сотрудниками, так и по горизонтали — обмен информацией между 
подразделениями, создание межфункциональных комитетов и рабочих групп и 
т. д.). Если согласиться с мнением о том, что теории развивающихся изменений 
и саморазвивающейся организации в наибольшей степени отражают 
проблематику динамики современных организаций, то следует предположить, 
что приоритетная реализация именно перечисленных задач управления 
персоналом в период организационных изменений будет наиболее эффективна. 
Направления и методы управления персоналом должны серьезно 
отличаться в компаниях, которые не только преследуют различные 
бизнесстратегии, но и изменяются по разным причинам и различными 
способами. Поэтому была поставлена задача выяснить, связаны ли стратегии 
изменений и используемые практики управления персоналом. Полученные 
результаты представлены на рис. 1.8 [6]. 
Некоторые исследователи предполагают, что актуальность проблематики 
сопротивления персонала изменениям именно в России обусловлена 
консерватизмом русской национальной культуры, который приводит к тому, 
что любые нововведения вызывают сильное сопротивление. Однако Рюэгг 
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Рисунок 1.8  – Стратегии управления персоналом (УП) и подход к изменениям 
 
Штюрм высказал мнение, что списание неудач изменений на реакцию 
персонала — самое простое, лежащее на поверхности объяснение, выгодное 
многим руководителям, поскольку снимает с них ответственность за неудачи. 
Данный автор указывает, что концентрация на проблематике сопротивления 
персонала является сильным тормозом в понимании реальной динамики 
организационных изменений.  
Работу с сопротивлением персонала можно рассматривать как элемент 
управления человеческими ресурсами в период организационных изменений. 
Однако комплексный подход к данному вопросу как в российской, так и в 
зарубежной литературе представлен недостаточно. Ряд авторов указывают, что 
в период организационных изменений служба управления персоналом должна 
играть особую роль. Однако в процессе описания основных задач управления 
персоналом в этот период ими перечисляются все ключевые функции, которые 
данная служба должна выполнять на регулярной основе. Поэтому непонятно, в 
чем же состоит специфика работы специалистов по управлению персоналом 
именно в период организационной трансформации [39]. 
Рядом авторов разработан рейтинг приоритетных задач (практик) в сфере 
управления персоналом в период изменений. Наиболее часто упоминаются 
специфическое обучение, разработка новой системы вознаграждения и 
выведение «лишних» сотрудников. С минимальным отрывом следуют поиск 
новых сотрудников извне, поиск лидеров внутри компании и универсальное 
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обучение. Таким образом, внимание управления персоналом в период 
организационных изменений сконцентрировано скорее на конкретном 
индивиде: найти, обучить, заплатить, чтобы работал. 
Важно понимать, что наиболее часто используемые практики управления 
персоналом не обязательно будут самыми эффективными с точки зрения 
получаемых результатов — ведь руководители могут расставлять акценты в 
управлении персоналом, исходя из разных соображений, например 
собственных предпочтений или организационных традиций (или в противовес 
им). Поэтому нами была поставлена задача понять, как те или иные практики и 
их сочетания влияют на результативность изменений и эффективность 
организации в целом. Для начала мы попытались проанализировать, как влияет 
использование той или иной практики вне зависимости от использования 
других, рассматривая каждую из них по отдельности от остальных [22].  
Таблица 1.6 – Влияние использования определенных практик управления 
персоналом в период организационных изменений на их результативность 
Практики управления персоналом Результативность изменений 
Достижение целей Затраты-выгоды 
Аттестация персонала - - 
Поиск новых сотрудников извне - - 
Поиск лидеров внутри компании - - 
Выведение «лишних» сотрудников - - 
Специфическое обучение - - 
Универсальное обучение - + 
Развитие команды - - 
Развитие внутренних коммуникаций - - 
Помощь в преодолении стресса - - 
Разработка новых систем вознаграждения - + 
 
Как видно из табл. 1.6, практики управления персоналом, каждая по 
отдельности, не оказывают воздействия на результативность изменений, за 
исключением слабых тенденций влияния универсального обучения и новых 
систем вознаграждения. 
В реальной жизни те или иные практики управления персоналом не 
используются по отдельности, а скорее, наоборот, дополняют друг друга. 
Поэтому мы предположили, что, возможно, несмотря на отсутствие влияния 
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каждой из практик по отдельности на результаты изменений, использование их 
в определенных комбинациях может оказывать значительное воздействие на 
результаты [50]. 
Таким образом, умение эффективно управлять персоналом в период 
организационных изменений становится одним из факторов 
конкурентоспособности компаний в современной динамичной среде. Однако в 
рамках классических теоретических концепций управления изменениями нет 
однозначного ответа на вопрос о том, какие задачи в области управления 
персоналом являются первостепенными именно в данный период. 
Ситуационные концепции, которые предполагают, что при разных условиях 
(наборах ситуационных факторов) будут более эффективны различные 
подходы, в большей степени соответствуют реалиям современных организаций, 
однако в настоящее время слабо поддержаны эмпирическими исследованиями. 
В свете этого изучение подходов к управлению персоналом, используемых 







Общим вектором в различных теоретических подходах к определению 
феномена кадровой политики является определение кадровой политики как 
целенаправленной деятельности по созданию трудового коллектива, которая 
наилучшим образом способствовала бы совмещению целей и приоритетов 
предприятия и его работников. Очевидно, что сверх актуальным в настоящий 
момент становится осознание необходимости и стратегической значимости 
кадровой политики как некоего свода системы принципов, методов и 
критериев, целей, норм и правил, обеспечивающих в соответствие 
человеческого ресурса организационной стратегии. Осознание того, что 
разработка кадровой политики организации – это не разовое мероприятие, а 
постоянная и целостная стратегия работы в области управления социально-
трудовыми отношениями в организации, обеспечивающая создание 
сплоченного, ответственного и высокопроизводительного коллектива 
работников, способных адекватно реагировать на вызовы рынка и оценивать 
позиции в конкурентной среде.  
Концепция управления изменениями охватывает все запланированные, 
организуемые и контролируемые перемены в области стратегии, 
производственных процессов, структуры и культуры любой социально-
экономической системы, включая частные и государственные предприятия. 
В условиях кризиса кадровая политика вынужденно трансформируется. 
Особенности ее реализации связаны с ограниченностью финансовых средств; 
неизбежностью организационных мер, связанных со свертыванием ряда 
программ социального развития и сокращением численности персонала; 
повышенной социально-психологической напряженностью в коллективе. 
Общество с ограниченной ответственностью «Вираж» начало свою 
хозяйственную деятельность 05.01.1996 года. Центральный офис компании 
расположен по адресу 660075, г. Красноярск, ул. Северо-Енисейская, 40. 
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Предприятие имеет  склад-магазины по адресу 660031 Красноярский край, г. 
Красноярск,  Маерчака 104, стр.4. 
Оптимальной для ООО «Вираж» является персонал – стратегия. 
В отношении эффективности осуществления каждого этапа процесса 
управления можно сказать, что цели ставятся обоснованно, анализ ситуации и 
определение проблем проводится квалифицированными специалистами. 
Однако принятие решений осложняется низким уровнем самостоятельности и 
свободы действий, невысокой ориентацией на действие. Выявленные проблемы 
структурного характера: запоздалые решения и неадекватная реакция на 
изменение обстоятельств, свидетельствуют о снижении эффективности 
процесса управления.  
За анализируемый период времени произошло увеличение численности 
персонала ООО «Вираж» на 1 человека, он был отнесен к обслуживающему 
персоналу. За счет этого произошло увеличение удельного  веса 
обслуживающих работников и превышение данного показателя 60%, что 
является рациональным для торгового предприятия. Также за счет этого 
произошло незначительное снижение удельных весов административного и 
вспомогательного персонала. 
Полученные результаты позволили сделать выводы о том, по каким 
направлениям следует совершенствовать систему управления персоналом и 
особенно в части мотивации и стимулирования  трудовой активности, учитывая 
фактическую удовлетворенность и структуру внутренней мотивации персонала 
разных категорий.  
 Таким образом, на основании выполненных исследований можно сделать 
вывод о целесообразности изменений во внутренней среде организации, 
поскольку:  
- снижение удовлетворенности трудом отрицательно влияет на 
эффективность труда персонала, приводя при этом к негативным последствиям, 
а также она влияет на количественные и качественные результаты работы, 
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срочность и точность выполнения заданий, обязательность в отношении других 
людей; 
- организация, не имеющая возможности удовлетворения существующих 
потребностей персонала по средствам хорошо организованной трудовой 
деятельности, в конечном счете, рискует потерять своих сотрудников.  
- неудовлетворенность трудом приводит к повышению значимости 
дополнительных способов «заработка», в том числе поиску иных источников 
занятости, что снижает уровень профессионализма у сотрудника на занимаемой 
должности, и как следствие возможный рост текучести кадров. Именно 
поэтому для  руководства компании важно пересмотреть структуру 
действующей модели мотивации сотрудников, усилив ее переменную часть, а 
также разработав пакет бонусов и иных нематериальных стимулов к труду. 
Совершенствованию кадровой политики организации будет 
способствовать разработка мероприятий совершенствования кадровой 
политики в компании ООО «Вираж» за счет повышения эффективности 
использования человеческих ресурсов предприятия, совершенствования 
системы мотивации персонала. 
Данные мероприятия повысят заинтересованность работников в 
выполняемой работе, создадут дух здоровой конкуренции в коллективе, 
направленной на повышение собственного уровня квалификации; сблизят 
участников коллектива, улучшат психологический фон в организации. 
Как показал анализ, действующая модель мотивации сотрудников ООО 
«Вираж» требует улучшений, которые могут касаться как материальных, так и 
нематериальных мотиваторов. Решение данного вопроса предполагает 
разработку комплекса изменений: 
Мероприятия по совершенствованию кадровой политики ООО «Вираж», 
разработанный нами, имеет положительный социально-экономический эффект 
для данной организации. Это выражается в увеличении итоговой суммы баллов 
с 18,8 до 23,1 балла или на 4,3 балла, что является высоким показателем роста 
для предприятия. Благодаря проводимым мероприятиям мы надеемся получить 
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персонал, более заинтересованный в своей работе и в личном повышении 
собственного уровня продаж, более лояльный к своей организации, с интересом 
работающий и смотрящий в будущее. Это будет очень большим достижением 
для ООО «Вираж», поскольку конкурентоспособный персонал очень большое 
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